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おわ りに
皿.新 販 売システム導入 と生産 システムへの影響
ここまで,M社 において販売 ・生産 ・購買 の一連 の活動 間の コーデ ィネ ー シ ョンが,ど の よ
うに図 られているのか とい う概略 につ いて の記述 を行 って きた。次 に,以 上 の実態 をふまえた上
で,「 コ ンパ ク ト」 のNSS導 入 が生 産 システ ムにどの よ うな影 響 を及 ぼ したの か とい う問題 に
つ いて分析 してい こう。
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1.運 用方法の誤りと納期の長期化
Ll導 入当初の目論見
NSSに おいて顧客は,全 ての装備の組み合わせの選択が可能となってお り,そ の組み合わせ
数は約10億 とおりにまで及ぶ。ゆえに,ど ういつだ仕様の車を顧客が選択するのかという予測
を事前に100%正 確に行 うことは現実問題として不可能に近い。 しかしながら,上 述 したように
現在の生産体制では,事 前の需要予測にもとづき生産計画を数 ヵ月前から策定 し,人 員や部品の
手配 といった準備作業を始めな くてはならない。部品サプライヤーも,事 前の内示にもとづき生
産準備あるいは実際の生産を開始 している。 したがって,需 要予測によって策定した生産計画と,
実際の顧客の注文内容 とが乖離 した場合,乖 離をどこまで補正できるのかという点が重要な鍵を
握 る。当然乖離を補正できなかった場合には,在 庫車を抱えるか,あ るいは顧客の注文車輌の納
期が延 びてしまう。 とりわけ需要予測が難 しい 「コンパク ト」の場合は,こ ういつた問題が発生
しやすい。そのためM社 では,生 産日の5日 前まで生産計画を修正(巻 替え)で きる体制を敷
いているが,無 論その修正範囲には限界が存在する。M社 の工場内での対応能力 と同時に,部
品発注内示と確定発注との乖離問題 という部品サプライヤーへの影響をも考慮 しなければならな
い。つまり,事 前の生産 ・購買計画の修正を可能な限り抑制 しなければならないわけである。
この問題に対 してM社 は当初,次 のような販売体制を採ることで解決を試みていた。それは,
NSSで あっても,あ る程度の基本装備が揃 ったベース車を設定 し,そ のベース車を中心に商談
を進めるというものである。販売計画構成比としては,ほ ぼベース車の装備設定のまま購買する
顧客が60～65%,ベ ース車の装備を好みと予算に応 じて積極的に追加 ・削減する顧客が30%,
一から自分好みの仕様の車を作 り上 げる顧客が5～10%と 想定 していたという。言い換えれば,
約65%の 顧客に関しては事前の生産計画にほぼ合致するように商談を誘導 し,残 り35%の こだ
わ りの強い顧客のみを完全受注生産で対応 しようとしていたのである(図6)。
そうすることによって,生 産 ・購買計画が必要以上に振れることを防ぎつつ,同 時に受注生産
と短納期の両立を目指 したのである。
〈 一から好みの車を
5～10%作 り上げる顧額
装備の積極的な追加 ・削減 を
30%.行 う顧客層
標準装備 の揃 ったベ ース車 を
ほぼその まま購 入す る顧客層
60～65%
出所=M社 提供の資料 を もとに筆 者作成。
図6NSSの 商談 パ タ ー ン の想 定
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1.2NSS強 調 による納期の長期化と販売減少
しか しなが ら,実 際にはそのような目論見から大 きく外れる結果となった。それは2002年ll
月の発売当初,販 売店がNSSと いう 「完全カスタムオーダーシステム」の魅力を必要以上に強
調 した商談を数多 く展開 して しまったことに起因する。 これにより,ほ とんどの注文車輌(60%
以上)が 事前に想定 したものとは大きく異なる仕様展開になってしまったという。その結果,注
文内容がパ ッケージ車の販売を機軸にして策定 していた生産計画とは過度に乖離 して しまい,計
画を完全には修正できずに納期が必要以上に伸びてしまったのである。注文か ら納車まで約40
日かかる車輌 も現れたという①。加えて,販 売店側も顧客が事前に確定 していない車輌の注文を
　 り
事前に行うことに対 して,注 文車が自らの在庫 となるリスクを恐れて消極的になり,い わば待ち
の姿勢の営業活動に傾いて しまったため,販 売量そのものも減少するという悪循環に陥ってしまっ
た。
こうした事聾を打開するため2003年2月 以降,約60%の 顧客に対 してはパ ッケー ジ車・を極力
販売するという,当 初計画 していた商談体制へ と徐々に軌道修正 しているという。残 りの 自分流
の仕様へのこだわ りのある顧客層については,NSSの 利点を最大限に活用 し受注生産を行いな
がらも短納期を目指す。2003年8月 現在,「 コンパク ト」の平均納期は25日 以内である。
2.部 品サ プライヤーへの影 響
。のNSS導 入によ。て,部 品サプライや晶Uに はどのような影響が及んだの♪也 、う点につ
＼
いて見ていこう。
M社 の生産計画の策定プロセスの概要は上述 したとお りである。需要予測 にもとづき見込み
の生産計画をあらかじめ策定 し,そ の後のディーラーからの注文内容に沿 って生産 日の5日 前ま
でに計画を修正する。部品サプライヤーに対 しても,見 込み生産計画をもとに部品展開し発注内
示を行い生産準備を開始 してもらう。 したがって,内 示と確定発注量との間に大きな乖離が生じ
た場合,部 品サプライヤーは欠品を前提 としない限り在庫出現 リスクを背負 うことになる。 これ
がNSS導 入当初に生 じた問題である。つまり内示の精度の極端な悪化という問題である。
事前に想定 していた見込み生産計画が,販 売側のNSSの 過剰使用によって大きな修正を迫 ら
れたことは既に述べた。それに伴い,部 品の内示と確定発注との乖離幅が通常よりもかなり大き
くなる傾向が現れたようである。 とりわけ筆者が訪問 した上述 のシー トメーカーC社 ではその
ような傾向が顕著に確認 された。C社 が生産 している 「コンパ クト」用のシー トは,色(ク ール
色とウォーム色)と 前後 シー トの形状(ベ ンチとセパ レー ト)な どを自由に組み合わせることが
できる。特にシー トの選択に関しては,顧 客の好みが多様に変化 し傾向が読みにくい。さらに,
例えば2輪 駆動と4輪 駆動の違いによって取 り付ける機構部品の形状 も異なり,顧 客の目に見え
(1)『 日経 ビ ジネ ス』(2003年4月14日 号)
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な い部分 の違 いまで含 めると最終 的な品番数 は約50種 類 にまで達す る(2)。こう して,NSSに よ
る自由な選 択 と仕様の多 さの問題 も加 わ り,内 示 と確定発 注量 との違いが増幅 され たとい う。 そ
の ため,C社 では 「コ ンパ ク ト」 の生産立 ち上が りの期間 には,各 種 シー ト用 の部品を外注 して
い るメーカー に対 して安全在庫 を持 って もらうことによ って発 注変動 に対応 した。 シー トを構成
す る部 品の中で も,と りわ け製造 に要す る リー ドタイムが長 いのが生地 であ り,通 常 は1ヵ 月 を
要 す る。「コ ンパ ク ト」立 ち上 げの時期,NS:に 対応す るために生地 メーカーは通常 よ りも多 い
約1ヵ 月分 の在庫 を保有 していた という(3)。
しか し今後 はNSSの 使用 手法 を適正化 し,同 時 にD章2節 で述 べ た よ うにNSSに よ って需
要予測精度 の向上を図 ることがで きるため,M社 は次第 に発注 内示 の精 度 そ の ものの 向上 が可
能 とな るであろ うとしてい る。
この よ うにNSS導 入 当初 は,そ の使用方法 の誤 りか ら生産側 に も購買側 に も混乱 が生 じて し
まい,必 ず しも望 ま しい成果 を上 げ ることが できなか った というのが実態 のよ うであ る(4)。
IV.受 注生産の成立基盤
こ こか らは,M社 のNSS導 入 当初 に浮 き彫 りにな った課題 の検討 を通 じて,自 動車 企業 の 受
注生産(BuildtoOrder)システムの現 実的なあ りようについて考察す る。 ここでは特 に トヨタ
自動車(以 下,ト ヨタ)が 構築 してい る生産 システ ムにつ いて観察 し,M社 の実 態 と比較 検討
す るこ とによ って,問 題 を相対化す るとい う作業 を行 う。
1.ト ヨタとM社 の比較
1.1ト ヨタの計画策定プロセス
まず トヨタの生産計画と購買計画策定プロセスについて簡単 に確認することか ら始めよう⑤。
① ディーラーから受ける向こう3ヵ 月分の需要予測値を基本とし,ト ヨタ独自の販売予測値,
生産能力等を勘案 し3ヵ 月分の月間生産計画を慎重に策定する。そのうち,直 近1ヵ 月分の
計画に関 しては,車 種別 ・型式別にブレイクダウンす る。同時にその計画が,各 部品サブラ
(2)た だし,そ の他の車種のシー トの種類と比べると 「コンパク ト」は輸出がないため格段に少ないほう
であるという。
(3)こ の時期,M社 と部品サプライヤーとの間で開かれた業務連絡会の中で,特 に生産 リー ドタイムが
長い一部の部品サプライヤーの在庫保有に対してM社 が補償するという契約が結ばれたという。 こう
いつたことは極めて異例であるという。
(4)シ ー トと同様に製造に要するリー ドタイムが長い部品としてワイヤーハーネスがあるが,「 コンパク
ト」の場合は,NSS対 策として開発段階から品種数の削減に取 り組み,わ ずか25種 類にまで絞 り込ん
でいる(他 のM社 の車種では1車 種当たり平均200～300種 類存在する)。その効果もありサプライヤー
B社 では,通 常と比較 してC社 ほどの内示精度の低下は生 じなか ったようである。
(5)ト ヨタの事例に関する記述は,主 に岡本[1995],浅 沼[1997],富 野[1997]に 拠 っている。なお,
下川浩一氏(東 海学園大学教授),MatthiasHolweg氏(米 ・MITリ サーチフェロー)と 共同で行 っ
た トヨタ自動車本社生産管理部での聞き取 り調査の結果も参考にしている(2003年9月15日 実施)。
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イヤーに対す る発注内示の基礎数字 となる。発注内示には,向 こう3ヵ 月分のデータが含ま
れており,直 近の月の発注分に関 しては日次の納入数量を明示 してある。N月 分の部品発
注であれば,N-1月25日 頃に発注内示を行 う。 この時点で,N月 度の車種別総生産台数
計画を固定す る。
② その月間生産計画をさらに旬に分割 し,デ ィーラーからの旬別発注を受け約10日 の先行
期間を持 って,旬 間の生産計画を策定 してい く。 この時点でディーラーには車種別台数引き
取 り責任が生 じる。同時に,部 品購買計画も旬毎に見直す。部品発注内示量 に大 きな変化が
生 じた場合には,当 該部品サプライヤーに発注量修正の連絡を行う。
③ 旬間生産計画は,最 短で生産予定 日(ラ インオ フ予定 日)の3日(中2日)前 までなら変
更が可能である。これにはディーラーからの仕様に関しての発注変更が関係する。つまりディー
ラーは事前に発注 した旬間オーダーについて,必 要があれば色やエンジン形式,装 備等に関
して注文内容の修正を行う。ただ し,生 産計画の修正範囲には制限があ り,そ れは主として
部品の購買計画の変更可能範囲に依存 している。その割合は,各 仕様の装備それぞれについ
て生産 日の計画数量の±10%以 内に設定されている。
④ こうした調整作業を経て,ト ヨタは最終的な製造 日程計画を生産 日の3日 前に確定する。
生産 日に必要な部品数量と納入時間についての各部品サプライヤーへの伝達は,「かんばん」
その他の手段を通 じて行う(6)。
1.2デ ィーラー側のリスク負担の違い
以上のプロセスを見て も分かるように,ト ヨタが構築 している仕組みは,M社 が主に軽 自動
車の販売方法で用いているM/0方 式 とほぼ同様であることが分かる。ディーラーが 「車種別台
数引き取 り枠」の範囲内で見込みで車輌を発注 し,そ の後必要に応 じて各車種の仕様に関する注
文内容を変更 してい く仕組みである。 したが って,デ ィーラーが見込み発注 した車に顧客の注文
内容が引き当たらなかった場合には,注 文車輌が在庫 となるリスクがディーラー側には常に付き
まとう。
それに対 して,M社 が乗用車の販売方法で採択 しているD/0の 仕組みでは,デ ィーラー側に
車種別台数引き取 り責任はなく,顧 客の注文が確定 した時点で随時発注をかけることが可能であ
る。「コンノ8クト」のNSSも,そ の生産 ・販売方法は従来のD/0シ ステムの基盤の上に成り立っ
ている。 トヨタのディーラーにはセンチュリーなどの特別な車を除いて随時発注の仕組みは与え
られていない。 もちろん,M社 のディーラーも戦略として事前に見込みで発注を行 うという選
択 も可能であるが,基 本的に トヨタのディーラーと比較 して在庫出現 リスクは少ないと見てよい。
　 　 　 の 　 コ 　
つま り,M社 の生産方式は最終顧客の立場から見れば受注生産的な色合いが強 く,ト ヨタの場
合は相対的に見込み生産 ・在庫販売の色彩が強い仕組みであると捉えることができる(藤 本
(6)「 かんばん」の運用メカニズムに関する詳細については,例 えば門田[1991]を 参照。
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[2001]186ペ ー ジ)(7)。
こう した両社 の仕組 みの違 いと,M社 が 「コンパ ク ト」 において採用 した上記NSSの ケー ス
とを重 ね合 わせ ると,現 代の 自動車企業 の受 注生産 システムのあ りよ うについて探 る鍵が見 えて
くる。 以下,考 察を進 めてい こう。
2.現 代企業の受注生産システム
2.1生 産計画の安定 と変更のバランス
「コンパク ト」のNSS導 入当初に引き起 こされた問題の一つは,納 期の長期化と販売台数の
減少であった。「コンパク ト」が最終的に10億 通 りのバ リエーションを持つ車であるとは言え,
60%以 上の顧客を基本仕様の揃ったベース車の購買へと誘導するというのが当初の計画であった。
そうすることによって,ま ずは見込み生産計画の安定と生産効率の維持を図ったのである。それ
と同時に,NSSの 魅力である完全カスタマイズ仕様の車に関しても,生 産計画を修正す ること
によって短納期の実現を目指 した。 しか し実際には,デ ィーラー側がNSSを 過度 に強調 した受
注販売戦略を進めることとなった。その結果,ほ とんどの車輌注文が事前にベース車を基本に想
定 していた生産計画とは異なる仕様 となり,計 画修正可能範囲を超過 し納期が長期化す る車輌が
増えてしまったのである。加えて,デ ィーラーの姿勢が待ちの販売方向へと傾いたことによって,
販売台数そのものも減少するという事態を引き起 こした。
多品種多仕様を展開する生産 システムが抱える大 きな課題の一つは,納 期の長期化をいかに防
ぐことができるのかという点にある(岡 本[1995])。 これを防 ぐために現代の自動車企業(大 き
くは製造企業)が 採りうる方法は二つである。一つは,事 前に可能な限り予測精度の高い見込み
生産計画を策定 し,そ の計画を維持できるような販売体制を整えること。 しか し,当 然その場合
には販売側に在庫負担 リスクが生 じるため,そ れを可能な限り軽減する必要性が生 じる。そこで
二つ目の取 り組みとして,需 要予測が外れた場合に計画を修正できるよう柔軟な生産体制を敷 く
ことが求められる。 これ ら二つの取 り組みは,相 互前提関係にあり企業はバランスよく組み合わ
せなくてはならない。 しか し,「コンパク ト」のNSS導 入当初 は両者のバ ランスが大幅に崩れ
て しまったのである。
それでは具体的に,ど のようなバランス関係を採択することが現実的なのだろうか。 トヨタが
目指 しているケースを紹介 したい。
トヨタの場合,デ ィーラ」が旬間発注を行 った際に,車 種別台数引き取 り責任が生 じる。これ
により,ト ヨタは総生産台数の計画変更を当該生産月内で行 う必要がなく計画の安定性と効率性
を維持できる。同時に,車 種別台数引取 り枠内での仕様の変更(デ イリー変更)を 最短で生産 日
の3日 前まで受け付けるような柔軟な生産体制を構築 し,販 売側の負担を軽減する。ただし,デ
(7)ト ヨタ自動車は,自 社の生産方式に関 して次のように述べている。「連結財務諸表提出会社および連
結製造子会社は,国 内販売店,海 外販売店等か らの受注状況,最 近の販売実績および販売見込等の情報
を基礎として,見 込生産を行 っている。」(2002年 度 『有価証券報告書」13ペ ージ)
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イ リー変更 それ 自体に も生産側の効率性を犠牲 に しない範 囲で制 限を設 けてい る。 この制 限に.は
二つ の レベルが存 在 してお り,一 つ は,上 述 したよ うに同一車 種内の各仕様の装備(ア イテム)
それ ぞれについて生産 日の計画数量の ±10%以 内とい うものであ る。 したが って,デ ィーラーが
旬 間発 注車 の発注 内容 のデイ リー変更 を行 った場合,ト ヨタが設 定 してい る10%と い う制 限 に
抵触す る際には,自 動 的 に翌 日以降の生産 日へ と先送 りされ る。
もう一 つは,デ イ リー変更を行 うことみで きる 日付 に関 して,車 種 ごとに違 いを設 けて いる点
であ る。 トヨタのデ ィーラーには毎月,取 り扱 い車種 ご とのデイ リー変更対象 日を明示 した一覧
表 が伝達 され る。 ある月 の表 を見 ると,例 えば,「 カル デ ィナ」 とい う車 種 の場 合 では,*月4
日に生産 され る予定の車輌 の仕様変更が可能 なのは,*月1日 までで あるとい うよ うな情報 が示
され てい る(8)。つ まり,デ ィーラーは,生 産 日の3日 前 まで計画 の変更が可能 となってい る とい
うわけであ る。言 い換えれ ば,注 文か ら最短 でわずか3日 後に生産 され るので ある。
それに対 して,よ り高級車の 「セルシオ」 のケースでは,*月1日 まで にデ イ リー変更 を行 っ
た場 合,当 該車輌が生産 されるのは7日 後 の*月8日 とな ってい る。すなわ ち,少 な くと も生産
日の1週 間前 には 「セル シオ」 の生産計画が 固定 される とい うことで ある。 同 じく高級車 の 「ク
ラウ ン」 も 「セル シオ」 とほぼ 同 じ日程設定 にな ってい る。 こう した違 いを設けている背景 には,.
「セル シオ」の よ うな高級車 を購入 す る顧客 は納期が多少長 くな って も自分 流 の仕様 の車 に こだ
わ り,「 カル デ ィナ」 のよ うなよ り低 価格 の大衆 車の顧客の大部分 は,仕 様 へ の こだ わ りよ りも
納期 を重視 す るだ ろうという考 え方 があるように思 われ る(9)。
同時に,一 つの車種 に関 して も売 れ筋 の仕様へ と顧 客の購買を最大限 に誘導 し,そ の部分 に関
す る見込み生産計画の揺 らぎを防いでいる。表3は,ト ヨタが販 売 して い るあ る車 種 の1年 間
(1990年)の 仕様販売構成比を示 した もので ある。 これを見 る と,全 構 成 比 でわず か1.9%し か
占めていない仕様の車が,全 販売構成比 で45%を 占めて いることが分 かる。逆 に,1仕 様 あた り
1台 しか売 れな った仕様 の車は,約10%を 占めてい るにす ぎない。つ ま り,販 売車 のほ とん どが
売 れ筋仕 様へ と大 き く集 中 しているのである。 こうして トヨタは売れ筋の仕様 に関す る車 の見込
み生産 計画 を ほぼ固定す ることが可能 とな っている。 ただ し装備一つ につ き±10%の 範 囲内での
計画 微修正 は確実 に実行す ることによ って,残 りわずかの特殊仕様の車 に関 して も短納期 実現 を
目指す。最終 的に トヨタが顧客 か らの注 文に もとづいて生産 して いる受注 生産 車 の割 合 は約50
%に まで達 す るという⑩。
この ように トヨタは顧客 の要求水準 の違 いに応 じて見込み生産 と受注生産 とを使 い分 け,全 体
としてはいわ ば折衷的(ハ イブ リッ ド的)な 生産 システ ムを構築 して いる。 なお,「 コ.ンパ ク ト」
のNSSの 取 り組みで もM社 が原則 と して 目指 してい るのは,こ うした方 向である ことが理解 で
(8)こ こでの記述内容は,実 物の表(岡 本博公氏:同 志社大学教授より提供)の データをもとにしている。
しかし守秘義務の関係上,掲 載することはできない。
(9)「 カルディナ」の最 も低いグレー ドのメーカー希望小売価格は,172万 円である。「セルシオ」は,565
万円である(2003年9月 時点)。
(10)ト ヨタでの聞き取 り調査による(2003年9月15日)。
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表3ト ヨタの車種仕様販売構成
販売構成比 1仕 様当たり販売台数 仕様構成比
画9.5%
8.5% 21.1%
耳
13.5%
1台
2～3台
4～10台
11～30台
31～50台
50台 超
169%
6.6%
11.9%
5.]%
1.1%
L9%
(700仕 様)
翻
(148台/仕 様)
総販売台数230,00(台 総仕様数37,000種
1仕 様当たり販売台数6.2台
出 所:日 野[2002](223ペ ー ジ)図4-10を も とに 筆 者 作 成。
きよう。ただ しM社 のデ ィーラーには,「 コンパク ト」 も含め乗用車に関して車両の引き取 り責
任が存在 しないという点で,現 実的な姿 という意味で解釈 した場合,上 述 したように トヨタの仕
組みの方がM社 よりも見込み生産 ・販売的な色彩が強いと言える。
2.2購 買計画の修正 と部品サプライヤーへの影響
見込み生産計画を顧客の指定する発注内容に応 じて,生 産 日までに全て修正することが可能な
らば,理 論的には完成車 メーカーは完全受注生産が実現できる。 しかし,日 本の自動車企業の場
合,車 を構成する約2万 ～3万 点の部品の うち70%～80%を 外部の企業から購入 している。 した
がって生産計画の修正 という問題は,同 時に部品購買計画の修正 という問題と大きく直結する。
II章4節 で述べたように,ほ とんどの部品サプライヤーは完成車メーカーの発注内示(こ れは見
込み生産計画にもとづいている)を 参考に生産準備を行い,実 際の生産も前倒 しで開始 している
場合が多い。ゆえに完成車の生産計画を自由に修正 し,結 果 として部品の発注内示と確定発注 と
の間に大幅な乖離が生 じた場合,基 本的にはサプライヤーは自社の生産ネッ トワーク上のどこか
で在庫を保有することによって対処する。それには当然コス トがかかるため,完 成車メーカー ・
部品サプライヤー双方にとって必ず しも望ましい姿とは言えない。 トヨタが生産計画のデイリー
変更の割合に±10%と いう制限を設けているのはまさにこのためである。仮にこの設定を超過す
るような発注変動が生 じる場合,当 該部品サプライヤーに対 しては事前の確認を必ず行うことを
徹底 している(")。
(11)部 品 サ プ ラ イ ヤ ーへ の 聞 き取 り調 査 に よ る。
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M社 が 「コ ンパ ク ト」 へのNSS導 入 当初,発 注内示の精度 が悪化 し部品 サプライ ヤー に影響
が及ん だこ とは上述 した とお りであ る。
2.3長 期 と短期の計画修正サイクルの組み合わせ
ここまでの議論をもとに,現 代の自動車企業の受注生産(BTO)シ ステムのあ りようについ
て整理 してみよう。ポイントは,長 期 と短期の生産計画修正サイクルをいかに効率 よく統合でき
るのかという点にあると筆者は見る。 トヨタの事例で言えば,様 々なレベルで長短の修正サイク
ルを重層的に組み合わせ ることによって,生 産と購買の効率性を落とさず,同 時に顧客満足にも
応えようとしている』
第1に,月 間生産計画の修正サイクルの中で も,車 種別生産総量に関しては前月 に固定 し当該
月内では修正を行わない。1ヵ 月というやや長いスパ ンでの生産サイクルである。それに対して,
車種内仕様の日程生産計画の修正サイクルは最短で$日 毎である。このように,生 産計画の外枠
を月内で固定 していることによって生産計画の大きな振れの抑制に繋がっている。それは同時に
部品サプライヤーへの内示の精度維持を支える。 しか し,長 いスパ ンでの需要予測にもとつ く計
画サイクルでは,・在庫の リスクが並存する。そこで,短 いスパ ンでの仕様修正サイクルの設定が
効果を発揮するのである。
第2に,仕 様の修正サイクルに関 しても,高 級車 と大衆車の間で長短二つのスパ ンの修正サイ
クルを使い分けて組み合わしている。高級車にはやや長い修正サイクルを設定 し生産計画の揺ら
ぎを抑え,大 衆車には短い修正サイクルによって短納期を図っているのである。
第3に,仕 様修正サイクルでは,顧 客の購買を多様な最終仕様の中の一定領域(売 れ筋領域)
へと誘導することによって見込み計画の大部分を固定化 している(表3)。 つまり,仕 様構成の
中の大部分が長いスパンの修正サイクルとなっており,そ のことが,残 りの少量の仕様変更に関
する短い修正サイクルの設定を支えているのである。ただ し,こ の短い修正サイクルを支えるた
めには,フ レキシブルな製造現場の対応能力の構築が不可欠であ り,こ の点に関 して トヨタが優
れていることはよ く知られている。
以上のような三つの大きな レベルで,長 短二つの計画修正サイクルを融合させているのが トヨ
タの生産 システムの実態である(表4)。M社 の 「コンパクト」のケースを照 らし合 わせてみて
も,パ ッケージ車の仕様設定の生産 ・購買計画を長期サイクルで回し,少 量の完全カスタムオー
ダー部分については短い計画修正サイクルを適用するという方法を原則としては目指 しており,
同じ手法が機軸にあることが分かるω。
(12)こ こでの議論は,井 上[2001]か ら多 くの示唆を受けている。.井上は[2001]は,日 本のアパ レル大
手の㈱ワール ドの製品開発システムの事例分析か ら,企 業活動のサイクルタイムを複数の次元に分けて
捉えることの重要性を指摘している。井上[2001]は,多 くの既存研究が企業活動に関して単純なスピー
ドアップを前提にした議論を展開していることを批判 し,ア ンチスピー ドアップの要素をシステムの中
に組み込むことによってスピー ドアップ実現(短 サイクルと長サイクルの組み合わせによって実現する
ス ピー ドアップ)に 繋がる側面があると主張する。
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表4ト ヨタの長短サイクルの組み合わせ
車種別月間生産計画策定サイクル 長期
仕様の修正サイクル 短期
高級車の仕様の生産計画修正サイクル 長期
大衆車の仕様の生産計画修正サイクル 短期
売れ筋仕様の生産計画修正サイクル 長期
少数仕様の生産計画修正サイクル 、 短期
お わ り に
本稿は,M社 が 「コンパク ト」の生産 ・販売方法で適用 しているNSS制 度の実態を明 らかに
しなが ら,現 代の自動車企業の受注生産 システムのありようについて考察を行った。
NSS導 入前におけるM社 の想定では,完 全カスタムオーダーをその特徴 としなが らも現実的 ・
には顧客の購買をベース車へと誘導することによって生産効率の低下を防 ぐことが意図されてい
た。 しか し実際には,デ ィーラー側が顧客の要望に過度に応 じた発注内容を無制限にM社 に伝
達するだけの役割になって しま・い,生 産 ・購買側に過度の調整負担が生 じ,そ の結果,納 期の長
期化と待 ちの営業姿勢 による販売台数の減少を招いたのである。
次に トヨタが構築 している仕組みについて確認 し,ト ヨタは長期と短期の生産サイクルを並存
させるという方法で,受 注生産と見込み生産の融合を図っていることが明らかになった。 しかし
これは トヨタのみが適用・している手法ではな く,M社 のNSSで あってもそれを有効に機能 させ
るためには同 じ手法の踏襲が必要になる㈹。
現代の自動車企業の受注生産(BTO)シ ステムに関 して本稿が提示 した重要な論点は,短 い
生産サイクルを基盤とした受注生産の効率的実現のためには,逆 に見込み生産にもとつ く長い生
産サイクルを基盤としなければならないということである。受注生産と短納期を両立させるため
には,た だ単純に短い生産サイクルを目指せばよいというわけではないという点が鍵である。
もちろん,こ うしたあり方が今後 も唯一最適の方法であるという結論は下せない。長短の生産
サイクルの並存とはいえ,見 込み生産を基盤 とした長いスパンの生産サイクルを中心に据えると
いうことは,い わば生産と購買(部 品サプライヤー)側 の効率性を優先 しているわけである。そ
(13)ト ヨタも1970年 に発売 したセリカに 「フルチョイスシステム」という名称で,エ ンジンや内装 を顧
客 自身が自由に組み合わせることのできるというM社 のNSSと よく似た受注生産 ・販売の仕組みを導
入 したことがある。 しか し次のような問題から,こ のシステムは現在の仕組みへと変更されていく。第
1に,車 の最終仕様のバ リエーションが極端に増加 したことが,顧 客との商談時間を長引かせ る原因 と
なり,商 談を混乱させるような事態が生じた(ト ヨタ自動車株式会社[1987]589ペ ー ジ)。 第2に,
販売店ではユーザーの注文を受けてから初めてオーダーするというケースが増え,需 要予測に基づいて
ある程度の在庫を持ち,積 極的に販売 してい くという姿勢が損なわれるおそれが生 じた(ト ヨタ自動車
工業株式会社[1978]434ペ ージ)。
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のため販売 側 には,多 かれ少 なか れ常 に在庫 リス クの負担が求め られ る㈹。 その ことが,デ ィー
ラーにおける過剰 な値引 き販売競 争 を生 み 出 してい るとい う指摘 もあ る(藤 本[2001],塩 地
[2002])。 しか し,現 代の 自動車生産が フ ォー ドシステムを基盤 に した大量 生 産 システ ム に もと.
つ いて いるとい う現実が変 わ らない限 り,「 短納期 で,効 率 を落 とさず,し か もユ ーザ ーの個 別
ニ ーズに正確 に対応 でき る自動車 量産 システムは,21世 紀初 頭 の地 球 に は存 在 しない」(藤 本
[2003]368～369ペ ー ジ)と いうのが現状 である。
したが って,自 動車企業 の競争力 向上 のための 今後の課題 は,計 画 を前提 とした長期 の生産サ
イ クルを どこまで短期化 できるのか,つ ま り生産サイ クル全体の スパ ンをどこまで短期 化で きる
のか,と い う点 にあると言 い換 える こともで きよう。
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